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　　　　　　　　　　　　図表4．3　内部情報
友人に内部情報を漏らさないと回答した者、または、友人がそのような期待を持つ
権利はないと回答した者の比率（上記回答のcまたはb＋eと答えた者の合計）
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人主義の問題でもあろう。また、これらのジレン
マは、合理性の問題とも関連しているので、国ご
との違いの意味については注意深く解釈する必要
がある。
国際ビジネスにおける世界共通主義と個別主義
　企業がグローバル化すると、ほぼ必然的に世界
共通主義的思考をするようになる。結局、製品やサ
ービスは世界中の人々に幅広くゆきわたるように
なるし、それが売れるというのは世界的に共通の
アピールをしている「証し」でもある。それは、製品
を製造したり管理（managing）したり消費者に配
給する方法も世界共通であるべきという考えにつ
ながる。世界共通主義と個別主義のジレンマが生
じる以下のいくつかの分野の例を考えてみたい。
・契　約
・出張の時間的意味
・本社の役割
・職務評価と報酬
　契　約
　契約の重みが大きいのが世界共通主義的な文化
の生活様式である。契約は、一定の法則にしたが
って合意を記録し当事老が履行すべきことを成文
化する役目を果たす。それはまた、〈成文化され
た〉合意に対する同意をも意味し、当事者が取り
決めに従わない場合には償還請求権〈合意した通
りに行わせる権利〉を与える。交渉の過程に弁護
士を介在させることによって、どんな契約違反も
費用がかさみ、たとえそれが不都合であることが
後で分かったとしても最初に約束したことは守ら
ねばならないことを、当事者に周知徹底させるこ
とができる。
　法律的な契約は、より個別主義的なビジネスパ
ートナーにはどのように受け取られるのであろう
か。〈個別主義的な文化では〉人々が約束を守る
別の理由がある。彼らは個別の案件ごとに仲間と
の個人的な人間関係をもっている。もし契約の必
要条件や罰則条項を厳格に持ち出すならば、法的
に拘束されない事柄で相手をごまかそうとするだ
ろう。自分たちを信じていないと感じる相手には
相応に不信な行動をとるかも知れない。あるい
は、世界共通主義的なビジネスパートナーとの関
係を取りやめるかも知れない。なぜなら事前の警
告に恐れをなしたり、契約条項が厳格すぎて良好
な仕事上の人間関係が築けないからである。
　世界共通主義的文化の人間がより個別主義的文
化の人を相手にビジネスを行う時に陥り易い重大
な落し穴は、人間関係の重要性を無視しがちなこ
とである。世界共通主義者が契約を文字どおりき
っちりと受け取るのに対し、個別主義者は契約を
大まかなガイドラインや近似的なものとしか見な
さないものである。個別主義者は、契約をできる
だけ暖昧なものにしたり彼らを拘束する条項に
反対したがるものである。これは必ずしも逃げ
口上を作るためではなく、相互の便宜（mutual
accommodation）を好むためである。日本の経済
力が向上するにともなって、世界共通主義老が自
動的に優越しているとは言えなくなってきた。良
好な顧客との関係や従業員との関係が契約で定め
られたものよリ重要なものを含んでいるかも知れ
ない。その上、人間関係は、契約に欠如しがちな
柔軟性や永続性をもっている。アジア、アラブ、
ラテン系のビジネスマンは、状況が変化すれぽ契
約も修正される（qualified）ことを期待するかも
知れない。
　カナダのボールベアリングメーカーとアラブの
機械製作所で10年間の契約が交わされ、ボールベ
アリングの年間最底発注数量が取り決められてい
た。ところが、6年たって中近東からの注文がな
くなった。カナダメーカーの最初の反応は「これ
は違法だ」ということだった。
　カナダメーカー側はアラブのこの顧客を訪問し
たが、それは混乱に輪をかけただけだった。契約
はアラブ側によって明らかに一方的に破棄された
が、その理由は、カナダの契約署名者が会社を辞
めたからだったのである。俗に世界共通と言われ
る法律ではあるが、アラブ人の観点に立つと、
〈署名者が退職した以上〉もはや有効ではなくな
ったと見られたのである。特に、カナダ人は、売
ったボールベアリングが一度も使われていないの
を知って、この論理に何と言うことができるだろ
うか。製品は、法的な義務を感じてではなく、契
約署名者であったカナダ人への個別の忠義のため
だけで購買されていたのである。
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　出張の時間的意味
　北アメリカ、イギリス、オランダ、ドイツ、ス
カンジナビア諸国の世界共通主義的なビジネスマ
ンは、個別主義的な文化圏を訪問する時、いつも
より長い時間をかける方が懸命である。個別主義
者は、急ぎの訪問には不審をいだくことがある。
親しい人間関係を築くためには契約を交わすため
に要する時間より通常は2倍の時間が必要であ
る。製品の品質は個人的な関係の質と同等と考え
られるわけで健全な人間関係と信頼関係を創り上
げることが重要である。Pt・一ルス・ロイスは、近
年トヨタに買収の期限を示したが、トヨタはすぐ
に交渉から降りた。このく互いを知る〉プロセス
は相当な時間を要するが、個別主義者にとって
は、親しくなるための時間は将来のトラブルを回
避することで〈将来の〉時間を節約することでも
ある。もし現在の時間を惜しむなら、人間関係は
不安定なものになりやすい。
　本社の役割
　世界共通主義的な色彩の濃い西洋諸国では、本
社が、マーケティング、生産、人事についてグロ
ーバルな観点から中心的役割を果たす傾向にあ
る。しかし、私の経験から判断すると、より個別
主義的な文化圏における本社の指令は現地に十分
徹底されないようである。現地では、さまざまな
集団が独自の基準を展開しており、それが結束を
生み中央からの指令に抵抗を示す。本社との間に
は子会社によって創られた階層状の境界があっ
て、〈本社の指令が変質するような〉微妙な差異
が生まれる。
　個別主義的集団は、特に上司との関係など人間
関係を通じて満足を得る。一般的に、より個別主
義的になればなるほど、雇用者と従業員との絆は
強くなる。こうしたく個別主義的〉文化にある雇
用者は、安全（security）、所得（money）、地位
（social　standing）、温情（goodwil1）、社会・
心理的支援（socio・emotional　support）など幅
広い満足を従業員に与えようと努力する。その
〈個別主義的な雇用者と従業員の〉関係は緊密で
長く続くのが典型である。離職率は低く雇用は長
期に及ぶ。現地のトップは、こうしたことの全て
が外国のオーナー〈本社〉のお陰で達成できたの
ではなく、自分たちの成果で実現したと主張した
いのである。メキシコに支店を持つアメリカの銀
行が調査したことによると、メキシコの現地スタ
ッフは、世界共通主義的圧力を最小限にとどめる
ために、アメリカ本社からできるだけ離れた立場
をとっていることが分かった4）。
　現地子会社は、しばしぼ本社の指令に従うふり
をして、儀礼的な「茶番劇」を演じることがあ
る。彼らは監視の目がある間は指令どおりのしぐ
さをするが、本気で指令を受け取ってない。本社
の関心が違う方向に向かうやいなや、元通りの生
活が始まるのである。
　職務評価
　本社から出向しているマネージャーは、たいて
いの場合、本社の人事政策を現地でも採用するよ
うに求められている。この世界共通主義的システ
ムは、全ての職務内容が記述され、その職務記述
に相応しい能力を持つものを採用し、採用者は雇
用契約に記述されている要件に照らして評価され
る。そのため、その論理は、確かに「文化と無関
係」で、明らかに公平で世界共通の管理方法のよ
うに思える。このシステムは、戦後の経済成長期
に、特にアメリカの多国籍企業が急成長した際、
脚光を浴びたものである。アメリカの多くの従業
員が公正な職務評定と昇進の方式を必要としてい
たためにこの方式が採用され、またたく間に他の
先進国に普及したのであった。労働組合は、この
方式が専断的処罰や反組合的活動から組合を守る
ものと見て、この方式を支持した。決められた仕
事を行う上で明らかな失敗をしない限り労働者を
辞めさせることは出来ないからである。事実、そ
のような規則のために多くの従業員が守られた。
マネージャーは首尾一貫した行動をとらねばなら
なくなり、寛大な処置〈アメ〉と無慈悲な手段
〈ムチ〉を使いわけることができなくなった。
　アメリカ陸軍のヘイ（Hey）大佐によって考案
されたヘイ職務評価制度（HAY　job　evaluatioll
system）と呼ぼれるシステムが、さまざまな職
能の基準賃金を評価するために今日広く使われて
いる。〈この制度では〉各職能とそれに含まれる
職務が、従業員とその直接の上司および同様の仕
事をしている人を含む検討委員会で数値化され
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る。これによって内部の一貫性が維持され、賃金
や訓練の変更を行わずに企業のネットワークを通
じて異なる子会社間で〈人事評価を〉移転するこ
とが容易になっている。通常は現地の状況に合わ
せて物価調整手当のような形で多少の修正が行わ
れることがあるが、それ以外は統一一性は保たれて
いる。これらは全て極めてもっともらしく思える
し、全ての手続きは慎重に完成された事務処理を
経ているかも知れない。しかし、より個別主義的
社会では実際にどのようなことが起こるであろう
か。
　次に述べるような事件が石油の多国籍企業で起
こった。ベネズエラのマネージャーを前に、本社
の代表が研究開発部門のためのヘイ職務評価制度
について新しい提案を行っていた時のことであ
る。本社側は、職能と職能遂行者との間に多少の
ズレが生じるだろうから職能水準を決定する「基
準」をこれから導入するつもりであると説明し
た。ベネズエラ側は大きな拍手をもって〈この提
案に〉賛意を示した。
　なごやかな昼食をとりワインをしぽらく飲んだ
後、数人のベネズエラ・マネージャーが饒舌にな
った。彼らは、「我々が実際にどうしているか聞
きたくはありませんか」と言って、研究部門にお
けるベネズエラ流の人事評価について知りたくは
ないかと尋ねた。すでに「公式見解〈タテマエ〉」
を知らされていた本社代表は実際のやり方〈ホン
ネ〉を尋ねた。
　現実は複雑な職務評価制度よりずっと単純だっ
た。毎年、評定が一巡した後、6人から成るマネ
ジメント・チームが会議を開いて昇進させる最適
な人物を決定する。選ぼれた従業員は、本社の要
求する職務規定を作成するために人事部に急いで
駆けつけるわけだが、人事はすでに個別の職能に
応じた点数配分を〈マネジメント・チームから〉
知らされているというのである。
　これは因果関係が逆転してしまった面白い例で
ある。最適な人物を「選ぶ」ために職務規定と評
価があるのではなく、まずその人物が非公式かつ
直感的に選出されて後に職務規定と評価が作られ
るのである。
　これは、共通のものが個別のものを導く＜共通
主義的〉やり方と、個別の人間が共通のやり方を
選ぶ〈個別主義的〉方法のいずれが適当かという
問題につながる。ベネズエラの上司は「私の部下
の昇進を決定するのは、ヘイ大佐ですか、それと
も、私ですか？」と言ってのけたが、この種の疑
問の輪は、8章で業績と評価について検討する際
にも生じる。
世界共通主義と個別主義の調和
　本書では、7つの文化的対立点を紹介するが、
その一一番目である世界共通主義と個別主義は、そ
の両極端が同じ人間の中にいつも共存しているこ
とが発見される。もし〈歩行者のケースで〉世界
共通主義的解答をした者でも、運転をしている友
人を父親や娘に置き換えてみれば、ジレンマの両
極端が相互に非常に近いものであることが容易に
理解できよう。過度に両者を対立させないことで
異文化との出会いを有益なものにすることができ
る。図表4．4は、チャールズ・ハンプデン・ター
ナー（Charkes　Hampden・Turner）5）が考案した
方法論を表している。
　最後に、MMC社のジョンソン氏のケースに戻
ろう。
　・世界中で、特に個別主義的な文化で、業績主義
　　的賃金制度を導入したらどうなると思うか？
　・他の従業員の給与から30％、60％、100％の
　　ボーナスをとることを公平と思うか？
　・高い業績をあげている者の士気は、他の従業
　　員の犠牲が払われていることにより、上がる
　　であろうか、それとも下がるであろうか。
　・この〈賃金制度の〉変更に現地の経営陣が心
図表4．4世界共通主義と特殊主義の調和
　　　　　世界共通主義
／
公正と一貫性を確保する
ために、共通の規則と
手続きを適用するが
渾沌とした状態を
避け統一した方向
を保ちたいので
＼
　　…
中央のガイドラインと
現地での適応と自由裁量
＼
硬直性と官僚主義を
回避したいので、我
々のすべきことは
摺別の状況に合わせて
柔軟性をもたせること
だが
／
個別主義
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から協力するであろうか、それとも変更を回
避する道を捜そうとするであろうか。
・現地の経営陣は今回の変更を通じて個別の地
区で誰が業績を上げているかを選ぶことがで
きるように販売地域を編成する力をもってい
るだろうか？
世界共通主義と個別主義の文化でビジネスを行うための実際的な助言
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　違いを認識する
世界共通主義者 個別主義者
1．
2．
3．
4．
5．
人間関係より規則を重視する
法的な契約を進んで作成する
言葉や契約を尊重する人が信用される
合意した事実が唯一の真実である
取り決めは取り決めである
1．
2．
3．
4．
5．
規則より人間関係を重視する
法的な契約は容易に変更される
変化する相互関係に心を配る人が信用される
当事者により複数の見方がある
人間関係が作りだす
ビジネスを行う上での助言
世界共通主義者を相手にする（個別主義者に対して） 個別主義者を相手にする（世界共通主義者に）
1．黙従を強いるような「合理的」で「専門的」な
　　議論やプレゼンテーションに対し準備をする
2．「仕事だけの」非人格的態度を無礼と見ない
3．不審な時は弁護士と共に法的根拠をただす
1．　どこへ行くかわからないような「回りくどい」
　　「見当違い」の個人的発言に対し準備する
2．　「あなたのことを知りたい」という個人的態度
　　をつまらない話と見ない
3、　法的な「保護手段」の個人的意味あいについて
　　慎重に検討する
マネジメント上の助言
世界共通主義者を相手にする場合 個別主義者を相手にする場合
1．
2．
3．
4．
5．
一貫性と統一性のある手続きをとるように努め
る
ビジネスの正式な変更方法を確立する
システムの変更を通じて自分を変える
変更は公表する
全てのケースを同じように扱うことで公平を実
現するようにする
1．
2．
3．
4．
5．
非公式のネットワークを築き個人的な理解を行
う
定例的な活動の非公式な変更を試みる
人間関係の変更を通じてシステムを変える
個人的な手段を使う
個別のケー一・スに対応することで公平を実現する
ようにする
（1996．10．4　受理）
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